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De doelstelling van dit onderzoek is om voort te bouwen op het onderzoek van Zoni & Merchant 
(2007) door controller betrokkenheid bij operationele managementbesluitvormingsprocessen te 
onderzoeken en te bepalen in hoeverre persoonlijke eigenschappen de betrokkenheid 
beïnvloeden en zodoende een bijdrage te leveren op dit vlak van de wetenschap. 
De centrale vraag binnen dit onderzoek is als volgt: 
In welke mate zijn controllers betrokken bij operationele managementbesluitvormingsprocessen 
en welke invloed hebben persoonlijke eigenschappen hierop? 
Er zijn een aantal deelvragen geformuleerd om tot een antwoord te kunnen komen op de 
centrale vraag: 
 Wat is de definitie van een controller? 
 Welke controllerrollen worden er o.a. in de literatuur onderscheiden? 
 Wat wordt verstaan onder operationele beslissingen? 
 Welke persoonlijke eigenschappen kunnen worden onderscheiden? 
 Welke persoonlijke eigenschappen zijn mogelijk van invloed op de betrokkenheid van 
controllers bij operationele managementbesluitvormingsprocessen? 
 
Door middel van literatuuronderzoek wordt antwoord gegeven op de eerste vier deelvragen. Om 
antwoord te kunnen geven op de laatste deelvraag en de centrale vraag binnen het onderzoek 
is een survey onderzoek gedaan. De survey is gehouden binnen Actuant Corporation. De reden 
om de survey binnen één bedrijf te houden is om de externe factoren en interne 
omgevingsfactoren constant te houden zodat speficiek onderzoek gedaan kan worden naar de 
invloed van de persoonlijke eigenschappen op de betrokkenheid van de controller bij 
operationele besluitvormingsprocessen. Daarnaast heeft het ook een praktische reden omdat ik 
binnen het bedrijf werkzaam ben en daardoor ook een hogere responsgraad kan worden 
bereikt. 
 
Uiteindelijk hebben 89 van de 115 benaderde financiële medewerkers binnen Actuant 
Corporation de vragenlijst van de enquête ingevuld. De vragenlijst die in de bijlagen is 
opgenomen betrof, naast algemene informatie, vragen over de betrokkenheid bij 
managementbesluitvormingsprocessen, persoonlijke eigenschappen en werkervaring. Om de 
persoonlijke eigenschappen te meten is gebruikt gemaakt van de Ten-Item Personality 
Inventory (TIPI) die is ontwikkeld door Gosling, Rentfrow en Swann (2003). De resultaten van 
de enquête zijn verwerkt in SPSS en door middel van de Spearman correlatie zijn de vier 
hypothesen getoetst. 
 
De resultaten laten zien dat er bij hypothese 1 en 4 een zeer zwakke positieve correlatie is maar 
die niet significant is. De resultaten van hypothese 2 en 3 zijn in tegenstelling tot de 
verwachting. Bij hypothese 3 is de uitkomst significant, wat betekent dat er bij Agreeableness 
een zwak negatieve correlatie is met de mate van betrokkenheid van de controller bij 
operationele beslissingen. Als gevolg hiervan luidt het antwoord op deelvraag vijf dat dit 
onderzoek niet kan bevestigen welke persoonlijke eigenschappen van invloed zijn op de 
betrokkenheid van controllers bij operationele managementbesluitvormingsprocessen. Alleen 
Agreeableness heeft een zwakke invloed. 
Het antwoord op de centrale vraag luidt als volgt: De onderzoeksresultaten laten zien dat 
controllers enigszins betrokken zijn operationele beslissingen. Ook is gebleken dat jaren 
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werkervaring van invloed is op de betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. 
De onderzoeksresultaten zijn dusdanig dat niet beantwoord kan worden welke invloed 
persoonlijke eigenschappen hebben op de mate van betrokkenheid van controllers bij 
operationele beslissingen. 
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1. Inleiding 
 
In deze scriptie worden de resultaten gepresenteerd van het onderzoek dat is uitgevoerd ter 
afsluiting van mijn studie Master of Science in Management die ik heb gevolgd aan de Open 
Universiteit Nederland. 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen de afstudeerkring ‘Het veranderende beroep van de 
controller’. Het gedane onderzoek richt zich op de rol en betrokkenheid van de controller bij 
operationele managementbeslissingen en de invloed van persoonlijke eigenschappen hierop. 
In dit hoofdstuk zal achtereenvolgens behandeld worden de aanleiding tot het onderzoek, 
achtergronden van het onderzoek, doelstellling van het onderzoek en de probleemstelling. 
1.1  Aanleiding tot het onderzoek 
 
Er is in het verleden veel onderzoek gedaan naar de rol van de controller in een organisatie 
(Burns & Baldvinsdottir, 2005; Granlund and Lukka, 1998; Hopper, 1980; Jablonsky & Barsky, 
2000; Maas, 2005; Simon et al., 1954; Sathe, 1982, 1983; Verstegen et al., 2007). In recente 
literatuur wordt hierbij een verschuiving opgemerkt van de controller die zich voorheen  bezig 
hield met informatieverwerking en –verstrekking (Simon et al., 1954) naar de controller als 
business partner die actief is betrokken bij managementbeslissingen.  
Dit onderzoek is er op gericht om te onderzoeken wat de betrokkenheid van controllers is bij 
operationele managementbesluitvormingsprocessen en in hoeverre dit wordt beïnvloed door de 
persoonlijke eigenschappen van de controller. Dit sluit aan bij het onderzoek van Zoni & 
Merchant (2007) die onderzoek deden naar de betrokkenheid van controllers bij 
managementbesluitvormingsprocessen. Daaruit kwam naar voren dat de meeste controllers 
tenminste enigszins betrokken zijn bij managementbesluitvormingsprocessen en dat sommige 
controllers in hoge mate betrokken zijn. Controllers zijn meer betrokken bij operationele 
besluitvorming dan bij strategische besluitvorming. Het advies van Zoni & Merchant was: “The 
findings suggest that controller involvement should be studied at more disaggregated levels, 
such as by focusing separately on involvement in strategic or operation decision 
processes......Whether these findings generalize to other populations of firms, such as smaller 
firms, firms in service industries, or firms headquartered outside of Italy, should be explored in 
future research” (Zoni & Merchant, 2007, p. 41). 
Daarnaast is er de afgelopen decennia veel onderzoek gedaan naar de rol van de controller en 
welke factoren van invloed zijn op de rol van de controller (Byrne & Pierce, 2007; De Loo, 
Verstegen en Swagerman, 2011; Sathe, 1982; Ten Rouwelaar & Bots, 2008; Verstegen et al., 
2007; Zoni & Merchant, 2007). De betrokkenheid van de controller bij 
managementbesluitvorming kent twee vormen, namelijk betrokkenheid bij strategische 
besluitvorming en betrokkenheid bij operationele besluitvorming. Er zijn drie categorieën van 
factoren die van invloed zijn op de rol van de controller binnen een organisatie. Dit zijn de 
externe omgevingsfactoren, de interne omgevingsfactoren en de persoonlijke 
eigenschappen/persoonskenmerken.  
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1.2   Doelstelling van het onderzoek 
 
Het doel van dit onderzoek is om voort te bouwen op het onderzoek van Zoni & Merchant 
(2007) door controller betrokkenheid bij operationele managementbesluitvormingsprocessen te 
onderzoeken en te bepalen in hoeverre persoonlijke eigenschappen de betrokkenheid 
beïnvloeden en zodoende een bijdrage te leveren op dit vlak van de wetenschap. 
1.3   Probleemstelling 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek is: 
In welke mate zijn controllers betrokken bij operationele managementbesluitvormingsprocessen 
en welke invloed hebben persoonlijke eigenschappen hierop? 
1.4   Onderzoeksvragen 
 
Dit rapport geeft antwoord op de volgende deelvragen: 
 Wat is de definitie van een controller? 
 Welke controllerrollen worden er o.a. in de literatuur onderscheiden? 
 Wat wordt verstaan onder operationele beslissingen? 
 Welke persoonlijke eigenschappen kunnen worden onderscheiden? 
 Welke persoonlijke eigenschappen zijn mogelijk van invloed op de betrokkenheid van 
controllers bij operationele managementbesluitvormingsprocessen? 
 
1.5   Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 2 van dit rapport worden het theoretisch kader en de opgestelde hypothesen 
geschetst. Hoofdstuk 3 gaat in op de methodologische aspecten van het uitgevoerde 
onderzoek. Hoofdstuk 4 behandelt de resultaten van het onderzoek en wordt ingegaan op de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. Tenslotte worden in hoofdstuk 5 conclusies 
getrokken en aanbevelingen gedaan. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1   Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden de uitkomsten van het literatuuronderzoek en het theoretisch kader 
weergegeven dat ten grondslag ligt aan de onderzoeksvraag. Tevens worden de hypothesen 
geschetst en wordt antwoord gegeven op de eerste vier deelvragen van dit onderzoek. In 
paragraaf 2.2 wordt ingegaan op de definitie van de controller en de rol van de controller. In 
paragraaf 2.3 wordt ingegaan op operationele beslissingen en vervolgens worden in paragraaf 
2.4 persoonlijke eigenschappen beschreven die van invloed zijn op de rol van de controller in 
een organisatie. Tot slot wordt in hoofdstuk 2.5 het theoretisch kader weergegeven. 
2.2   De rol van de controller 
 
In tijden van economische tegenwind, inflatie, onder druk staande resultaten en onzekerheid 
over de korte en middellange termijn, is er een belangrijke rol weggelegd voor de controller. Het 
management wil dan vaker en gedetailleerder financiële informatie om (bij) te sturen. 
Controllers zijn betrokken bij het ondersteunen en adviseren van het management van een 
organisatie op het gebied van planning, control en besluitvormingsproblemen bij het strategie 
implementatieproces (Verstegen et al., 2007). In de Nederlandse literatuur wordt vaak de term 
controller gebruikt terwijl in de buitenlandse, Engelstalige literatuur vaak de term management 
accountant wordt gebruikt. Beide termen zullen afwisselend in dit onderzoek worden gebruikt. 
2.2.1  Definitie controller 
 
Over de definitie van de controller bestaat geen eenduidigheid. Van Dale Online geeft als 
definitie: financieel expert in een bedrijf. Ten Rouwelaar (2006, p. 5) refereert naar de volgende 
veelgebruikte definitie: ‘a controller is the person in charge of both management accounting and 
financial accounting in an organization; usually the chief accountant. Also called comptroller’ 
(Zimmerman, 2005). Verstegen et al. (2007, p. 11) gaan in hun onderzoek uit van de volgende 
definitie: ‘a controller supports and advises the management of an organisation in realizing their 
economic, public and/or financial goals. Support is interpreted in terms of the design and 
maintenance of management control and accounting information systems, and the procurement 
and distribution of information’. Een allesomvattende definitie is wellicht onmogelijk maar de 
definitie van Verstegen et al. geeft een goede beschrijving die antwoord geeft op de eerste 
deelvraag van dit rapport. 
2.2.2.  Controllerrollen 
 
De afgelopen decennia is er veel geschreven over de rol van de controller in een organisatie 
(Burns & Baldvinsdottir, 2005; Friedman & Lyne, 1997; Granlund & Lukka, 1998; Hopper, 1980; 
Jablonsky & Barsky, 2000; Maas, 2005; Simon et al., 1954; Sathe, 1982, 1983; Verstegen et al., 
2007). Simon et al. (1954) waren één van de eersten die de rol van de controller onderzochten 
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en zij identificeerden controllers die het management voorzien van informatie over 
scorekeeping, attention directing en problem solving. Riedijk et al. (2002, p. 338) verstaan onder 
de rol van de controller de wijze waarop de controller opereert richting de overige leden van de 
organisatie: administreert hij wat zij doen, controleert hij wat zij doen, adviseert en ondersteunt 
hij hen, of denkt hij met hen mee. De functie van de controller kan dan worden gezien als de 
reikwijdte van zijn takenpakket: houdt hij zich alleen bezig met de administratie, of wordt hij 
daarnaast ook betrokken bij de planning en control en de besluitvorming. Er is wel een zekere 
mate van overlap tussen de rol en de functie van de controller volgens Riedijk et al. 
 
Volgens Sathe (1983, p. 31) zijn de twee belangrijkste verantwoordelijkheden van een 
controller: (1) het helpen van het managementteam bij het besluitvormingsproces,  en (2) het 
verzekeren dat de gerapporteerde financiële informatie accuraat is en interne controle praktijken 
in overeenstemming zijn met de corporate policies and procedures (kortweg ook wel financiële 
rapportage en interne controle verantwoordelijkheden genoemd). Aan de ene kant is de 
controller dus actief betrokken bij het besluitvormingsproces en aan de andere kant moet de 
controller objectief/onafhankelijk blijven in zijn rol als bewaker van processen en het accuraat 
rapporteren van financiële gegevens. Sathe stelt dan ook terecht de vraag of een controller 
deze twee ‘hoeden’ effectief kan dragen. Volgens Sathe gaat het erom bepaalde persoonlijke 
kwaliteiten te bezitten en bepaalde interpersoonlijke en andere vaardigheden te gebruiken. Dit 
noemt Sathe de strong controller. Sathe beschrijft een viertal type rollen van de controller: 
1. Involved 
2. Independent 
3. Split 
4. Strong 
Bij de involved controller ligt, in zijn rol, de nadruk op de management-service 
verantwoordelijkheid en veel minder op de interne controle en financiële rapportage. De 
controller is actief betrokken bij het besluitvormingsproces. Het tegenovergestelde zie je bij de 
independent controller. Hier ligt de nadruk op interne controle en financiële rapportage en veel 
minder op de service rol. Bij de split controller is de rol van de controller gesplitst en zijn de 
management-service verantwoordelijkheden en interne controle en financiële rapportage 
verantwoordelijkheden toegewezen aan verschillende personen. Er ligt dus een hoge nadruk op 
beide verantwoordelijkheden zij het gesplitst over meerdere personen. Bij de strong controller is 
die nadruk hetzelfde, maar zijn de verantwoordelijkheden toebedeeld aan één persoon. Het 
management van een organisatie moet de voor- en nadelen afwegen van de verschillende 
rollen en vervolgens besluiten welk type het beste past in hun specifieke situatie. 
 
Jablonsky & Barsky (2000) onderscheiden in tegenstelling tot Sathe een tweetal rollen die een 
controller kan aannemen, namelijk de corporate policeman en de business advocate. Beide 
rollen hebben dezelfde financiële vaardigheden als basis maar werken vanuit een verschillende 
mind-set. De corporate policeman wordt geacht de openbaarmaking van financiële informatie te 
beheren, lid te zijn van een administratieve groep, een afzonderlijke, functionele kijk op de 
organisatie te hebben, naleving te handhaven van policies and procedures, en toegang te 
geven tot financiële informatie op een ‘need to know’ basis. De business advocate wordt geacht 
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de bedrijfsvoering te voorzien van financiële disclipine, lid te zijn van het managementteam, 
cross-functionele relaties met andere staffuncties te onderhouden, te zorgen voor integratie van 
de bedrijfsvoering, en managers te voorzien van financiële informatie. Volgens Jablonsky & 
Barsky voldoet alleen het business advocate model aan de principes van een digitale economie 
waarmee iedere organisatie te maken heeft tegenwoordig. Om business partner te kunnen 
worden moet de controller weten in hoeverre zij door de business worden gezien als business 
advocate of corporate policeman en welke rol IT en het internet spelen bij de uitoefening van 
hun taken. 
Riedijk et al. (2002) omschrijven de financieel adviseur die het midden houdt tussen de 
corporate policeman en de business advocate. Ten opzichte van de corporate policeman houdt 
de financieel adviseur zich meer bezig met het uitvoeren van beslissingscalculaties, het 
nadenken over het voor de organisatie meest geschikte waardeconcept (winst, 
aandeelhouderswaarde) en het leggen van causale relaties tussen activiteiten en kosten. Bij dit 
type controller is de blik meer gericht op de toekomst dan op het verleden. De financieel 
adviseur vervult de rol van ondersteuner. De corporate policeman komt dicht in de buurt van de 
benaming beancounter zoals controllers vaak worden gezien door de buitenwacht (Friedman & 
Lyne, 1997). Een beancounter wordt gezien als iemand die geen gevoel voor de business heeft 
en alleen maar informatie produceert die niet bijdraagt aan een efficiënte bedrijfsvoering. Door 
de invoering van activity-based technieken is het imago van de controller aanzienlijk verbeterd.  
 
Hopper (1980) maakt een soortgelijke splitsing in rollen van de controller zoals Jablonsky & 
Barsky (2000). Hopper maakt onderscheid tussen de bookkeeper en de service-aid. De 
bookkeeper houdt zich bezig met implementatie en administratie van financiële systemen. De 
bookkeeper registreert en rapporteert naar het hogere management en heeft weinig interactie 
met lijnmanagers. De service-aid (servicerol) heeft juist veel contact met lager en 
middenmanagement. De servicerol wordt vaker gezien in een gedecentraliseerde setting. 
 
Maas (2005) constateert uit de literatuur dat controllers drie soorten verantwoordelijkheden 
hebben. In de eerste plaats een verantwoordelijkheid voor een juiste, volledige en tijdige 
financiële rapportage, in navolging van Merchant en van der Stede (2003) aangeduid als de 
vertrouwensrol. In de tweede plaats een verantwoordelijkheid vanuit een toezichtsrol, waarin de 
controller fungeert als agent van de stakeholders van de organisatie en van hogere 
managementlagen en toezicht houdt op het handelen van organisatiemedewerkers en tot slotte 
een management-servicerol, waarin de controller zijn kennis en expertise ten dienste stelt van 
managers en hen helpt bij het nemen van beslissingen. Bij Jablonsky & Barsky (2000) wordt de 
vertrouwensrol aangeduid als de conformancerol, de toezichtsrol als de command & controlrol 
en de servicerol als competitive teamrol.  
 
Uit het onderzoek van Verstegen et al. (2007) komt naar voren dat controllers werken als 
zogenaamde information adapters en watchmen. Bepalend hiervoor zijn persoonskenmerken 
en ervaring in finance en accounting. Information adapters verzamelen en analyseren informatie 
op basis van organisatorische behoeftes en richten zich op organisatorische 
veranderingsprocessen. Watchmen houden zich bezig met scorekeeping en risico controle. Ook 
stellen zij vast dat scorekeeping nog steeds een belangrijk onderdeel is van het dagelijkse werk 
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van een controller. In een vervolgonderzoek van De Loo, Verstegen en Swagerman (2011) 
wordt geconstateerd dat controllers werken als reporting business analyst of als business 
system analyst. Bij beide rollen is de controller betrokken bij interne analyse en risk 
management. De reporting business analyst is daarnaast meer bezig interne en externe 
rapportage en de business system analyst met onderhoud van management control systems. 
De specifieke rol is afhankelijk van iemands persoonlijke kenmerken, ervaring in finance en 
accounting, de financiële situatie van een onderneming en wijzigingen in wetgeving en regels. 
In het onderzoek werden groepen van management accountants onderscheiden op basis van 
de activiteiten die zij uitvoeren. Vijf factoren werden onderscheiden die de combinaties 
voorstellen van samenhangende activiteiten die management accountants uitvoeren in hun 
dagelijks werk: (1) interne analyse, (2) interne rapportage, (3) externe rapportage, (4) risico 
management, (5) onderhoud van management control systems. De reporting business analyst 
en business system analyst werden onderscheiden door middel van clusteranalyse. Het labelen 
van de twee groepen werd zo gedaan dat aan de ene kant de woorden ‘business’ en ‘analyst’ in 
beide benamingen voorkwam om duidelijk te maken dat ze soortgelijk zijn hierin. Aan de andere 
kant werd het verschil duidelijk gemaakt door het woord ‘reporting’ bij de eerste groep te 
gebruiken en ‘system’ bij de tweede groep omdat risk management en interne analyse 
gecombineerd worden met reporting in de eerste groep en bij de tweede groep met het 
onderhouden van control systems. De Loo, Verstegen en Swagerman merkten hierbij wel op 
dat de labeling subjectief was. 
 
Granlund & Lukka (1998) constateren dat in de loop van de tijd de rol van de management 
accountant is uitgebreid van historian naar watchdog, adviser/consultant en member of the 
management team/change agent (zie figuur 2). 
 
Figuur 1. De uitbreiding van de rol van de management accountant (Granlund & Lukka, 1998, p. 
187) 
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Management accountants werken nauwer samen met business operations wat veelal een 
gevolg is van decentralisatie. De moderne business-georiënteerde management accountant 
moet, naast kennis van financiële analyse, verstand hebben van de business waarin de 
organisatie opereert, goede communicatieve vaardigheden bezitten en in staat zijn 
veranderingsprojecten te runnen. Dit vraagt om andere eigenschappen van een persoon die als 
bean counter werkzaam is. Wel merken Granlund & Lukka op dat de traditionele rol van 
watchdog van de organisatie er nog steeds is.  
 
Zoals Granlund & Lukka al opmerken wordt in de literatuur melding gemaakt van de 
verschuiving van de rol van de controller naar een meer business involved rol. De controller 
besteedt minder tijd aan routinematige taken als financiële rapportage, consolidatie, cost 
accounting, tax compliance en meer tijd aan business-georiënteerde taken (Caglio, 2003; 
Granlund & Lukka, 1998; Järvenpää, 2007; Russell et al., 1999). Caglio (2003) constateert dat 
Enterprise Resource Planning (ERP) systemen veel routinematige taken hebben overgenomen 
van de controller en daarnaast de capactiteit van de controller heeft uitgebreid. Dit leidt tot een 
meer hybride rol van de controller. Daardoor zijn organisaties meer op zoek naar controllers die 
hun tijd en expertise aan strategische besluitvorming, business management en IT initiatieven 
kunnen besteden. ERP-sytemen hebben bijgedragen aan de wijziging van de rol van de 
controller (Lippolis & Romanazzi, 2005). De controller heeft er skills bij gekregen. 
 
Uit het onderzoek van Järvenpää (2007) komt naar voren dat de volgende factoren bepalend 
zijn voor de verandering van de management accounting cultuur naar een business-
georiënteerde richting: (a) structurele ingrepen (decentralisatie), (b) systemen: ontwikkeling van 
effectieve accounting informatie systemen, (c) innovaties: ontwikkeling van nieuwe accounting 
innovaties die business management ondersteunen, (d) human resource management 
(werving, training en carrière planning), (e) sturen van persoonlijke aandacht, (f) invoering van 
een rolmodel door topmanagement en financial management, (g) waarden managen door deze 
aan te passen aan officiële waarden, (h) storytelling. Riedijk et al. (2002) concluderen echter in 
hun onderzoek dat de rol van de controller in de Nederlandse praktijk zich voorlopig niet in die 
mate heeft ontwikkeld als in de literatuur wordt gesuggereerd.  
Russell et al. (1999) constateren dat in Amerika de transformatie van corporate accountant van 
financiële historicus naar business partner heeft plaatsgevonden. Een toenemend aantal 
management accountants spenderen de meeste tijd als interne consultant of business analyst. 
Velen zijn ook fysiek verhuisd van de accounting afdeling naar operationele afdeling die zij 
ondersteunen. Ze zijn werkzaam in cross-functionele teams en zijn actief betrokken bij 
besluitvorming. Ze brengen meer waarde voor de organisatie in hun gewijzigde rollen. 
Decentralisatie van de controller naar de business drijft een business-oriëntatie behoefte (Burns 
& Baldvinsdottir, 2005). 
 
Externe factoren als overheidsmaatregelen (wetgeving jaarrekening, regelgeving milieubeleid), 
marktontwikkelingen (inkoop- en afzetmarkten), ontwikkelingen in de technologie, in het 
bijzonder de informatietechnologie, en ontwikkelingen op het gebied van management 
accounting/control beïnvloeden de rol en functie van de controller (Van der Meer-Kooistra, 
1999). Deze externe factoren leiden tot interne veranderingen zoals wijzigingen in de 
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organisatiestructuur, afstoten van bepaalde activiteiten en nauwe samenwerking met andere 
ondernemingen. Wereldwijde aanwezigheid op lokale markten en korte reactietijden vragen om 
decentralisatie van beslissingsbevoegdheden naar lokale bedrijfsonderdelen. Ondernemingen 
worden georganiseerd rond product/marktcombinaties met verregaande bevoegdheden voor 
het management van deze eenheden. De organisatie van de controllersfunctie sluit zich aan bij 
deze ontwikkelingen. Deze controllers maken deel uit van het managementteam van de 
business units en er wordt hen gevraagd om mee te denken en te beslissen over de toekomst 
van de business unit.  
Ook merkt Van der Meer-Kooistra op dat door de ontwikkelingen op het gebied van 
informatietechnologie informatieverwerking niet alleen geautomatiseerd maar ook geïntegreerd 
gebeurd. Informatie is hierdoor wijd verspreid door de onderneming en hoeft niet meer gewacht 
te worden totdat de administratie de informatie heeft bewerkt. Dit heeft geleid tot decentralisatie 
van financieel-administratieve kennis waardoor operationele managers taken, die traditioneel tot 
de controller behoorden, zelf kunnen uitvoeren. De controller houdt zijn taken op het gebied van 
de bewaking van de kwaliteit van de informatiesystemen en de rapportages. En daarnaast heeft 
de controller een taak ten aanzien van de coördinatie van de activiteiten van de verschillende 
operationele managers en het inzichtelijk maken van de bijdrage die deze activiteiten leveren 
aan de strategische doelen van de onderneming. Dit alles heeft dus een impact op zowel de rol 
als de functie van de controller in een organisatie. De controller moet alert zijn op veranderingen 
die nodig zijn in de wijze van beheersing, het voortouw nemen in de discussie en zal een 
centrale rol moeten vervullen bij het overtuigen van mensen door de hele organisatie heen van 
het nut van veranderingen.  
Hierin zie je verbanden terug met de definitie van de controller (Verstegen et al., 2007) zoals 
vermeld in het begin van deze paragraaf. Een groot deel van deze paragraaf kan ook als 
antwoord worden gezien op de tweede deelvraag van dit onderzoek, namelijk welke 
controllerrollen er o.a. in de literatuur worden onderscheiden. In onderstaande tabel 1 wordt een 
overzicht gegeven van de rollen die zijn beschreven. 
 
Controllerrollen Referentie 
Involved, independent, split, strong 
controller 
Sathe (1982, 1983) 
Corporate policeman, business advocate Jablonsky & Barsky (2000) 
Financieel adviseur Riedijk et al. (2002) 
Beancounter Friedman & Lyne (1997) 
Bookkeeper, service-aid Hopper (1980) 
Vertrouwensrol, toezichtsrol, management-
servicerol Maas (2005) 
Information adapter, watchman Verstegen et al. (2007) 
Reporting business analyst, business 
system analyst 
De Loo, Verstegen en Swagerman 
(2011) 
Historian, watchdog, adviser/consultant, 
change agent Granlund & Lukka (1998) 
Tabel 1. Controllerrollen in de literatuur 
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Dit zijn er dus vele waarbij moet worden opgemerkt dat er in de literatuur ongetwijfeld nog 
meerdere rollen worden onderscheiden die hier niet genoemd zijn.  
2.3   Betrokkenheid controller bij operationele besluitvorming 
 
Doordat organisaties toenemen in grootte en complexiteit, is het voor het management steeds 
moeilijker om over alle disclipines in een organisatie diepgaande kennis te hebben. Stafleden 
zoals de controller worden daardoor actief betrokken bij het besluitvormingsproces door het 
aanbevelen van handelwijzen en door plannen en acties van het management te challengen. 
(Sathe 1982, 1983). De controller werkt als zodanig nauw samen met business operations en is 
in de rol van business partner van belang ter ondersteuning bij de operationele besluitvorming.  
De meeste controllers zijn enigszins betrokken bij managementbesluitvormingsprocessen en 
sommige controllers zijn in hoge mate betrokken (Zoni & Merchant, 2007).  Een controller die 
actief betrokken is bij besluitvorming heeft toegang tot gevoelige informatie en voortgang in de 
besluitvorming waarbij hij de mogelijkheid heeft om een halt toe te roepen tot slecht 
geadviseerde en illegale besluiten voordat deze zijn genomen. Een controller die niet actief 
betrokken is kan alleen reactief handelen (Sathe, 1983). De controller is o.a. betrokken bij 
besluitvorming over operationele zaken als reclame, promoten, verspreiding, krediet, voorraad 
en prijsstelling. Zoni & Merchant (2007) beschouwen operationele beslissingen als beslissingen 
die een impact hebben binnen een jaar. Hierbij kunt je denken aan debiteuren, voorraad, 
operationele kosten en kapitaalkosten (Matĕjka, 2002). Dit beantwoordt de derde deelvraag van 
dit rapport. De strategische beslissingen worden gezien als beslissingen die een impact hebben 
over twee jaar of meer zoals bonussystemen, doelgerichte klantsegmenten en het product of 
service aanbod (Ten Rouwelaar & Bots, 2008). Zoni & Merchant (2007) zoemen in hun 
onderzoek verder in op de betrokkenheid van de controller door een scheiding te maken tussen 
strategische en operationele beslissingen. De cronbach α score voor de strategische en 
operationele betrokkenheid is respectievelijk 0.81 en 0.82. Zoni & Merchant (2007, p. 38) 
constateren dat wat betreft betrokkenheid bij besluitvorming controllers meer betrokken zijn bij 
operationele beslissingen dan bij strategische beslissingen. 
2.4 Persoonlijke eigenschappen 
 
Zoals al eerder opgemerkt wordt in de literatuur gepropageerd dat er een verschuiving wordt 
gezien van de rol van de controller van beancounter naar business partner. Een controller die 
actief is betrokken bij operationele besluitvorming, waarbij hij het management adviseert maar 
ook challenged. 
Er zijn drie categorieën van factoren die van invloed zijn op de rol van de controller binnen een 
organisatie. Dit zijn de externe omgevingsfactoren, de interne omgevingsfactoren en de 
persoonlijke eigenschappen/persoonskenmerken. Uit onderzoek is gebleken dat persoonlijke 
eigenschappen een grotere invloed hebben dan de externe en interne omgevingsfactoren 
(Verstegen et al., 2007). Belangrijke persoonsgerelateerde eigenschappen zijn hierbij 
werkervaring, of iemand extrovert of introvert is, of iemand rationeel of creatief is en of iemand 
werkt als staflid of als lijnmanager. Uit ander recent onderzoek blijkt dat de persoonlijke 
eigenschappen van belang zijn bij de betrokkenheid van de controller bij 
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managementbeslissingen (Ten Rouwelaar & Bots, 2008). Verschillende typen organisaties 
vragen om verschillende type controllers. Wat vervolgens vraagt om verschillende 
persoonskenmerken (Van der Meer-Kooistra, 1999). Voor een effectieve samenwerking moeten 
controllers hun gedrag kunnen aanpassen aan de managementstijl van de business unit 
manager (Ten Rouwelaar, 2006). 
Er zijn verschillende manieren om persoonskenmerken te meten. Twee bekende methodes zijn 
The Big Five methode en The Myers-Briggs Type Indicator. De Big Five is oorspronkelijk 
gebaseerd op een Amerikaans onderzoek naar het gebruik van alle bijvoeglijke naamwoorden 
waarmee proefpersonen het karakter van een hun bekend persoon beschreven (Mahoney & 
Stasson, 2005). De Big Five kenmerken zijn: 
1. Extraversie (tegenover introversie)  Extraversion 
Bij extraversion gaat het om het aantal relaties waarbij iemand comfortabel bij is (Howard & 
Howard, 1995). Personen die hoog scoren op extraversion (Extrovert  E+) zijn vaak sociaal, 
spraakzaam, energiek, assertief en actief. Personen die hierop laag scoren (Introvert  E-) zijn 
gereserveerd, terugtrederig en voorzichtig (Roccas et al., 2002). Extraverte personen hebben 
een grotere sociale omgeving waarin zij sociale vaardigheden ontwikkelen die benodigd zijn om 
meerdere relaties te kunnen onderhouden. Introverte personen hebben minder sociale 
interacties. Een extravert persoon heeft de neiging meer leiderschap uit te oefenen, meer fysiek 
en verbaal actief te zijn en vriendelijker en hartelijker naar mensen toe te zijn dan anderen 
(Howard & Howard, 1995).  Een introvert persoon is daarentegen onafhankelijker, 
gereserveerder, stabiel en vindt het fijner om alleen te zijn dan gemiddeld anderen. 
In het onderzoek van Howard & Howard wordt in een tabel bij iedere persoonlijke eigenschap 
de twee extremen van elke eigenschap weergegeven met de verschillende aspecten. 
Onderstaande tabel 2 betreft Extraversion. 
 
Tabel 2. Aspecten van Extraversion (Howard & Howard, 1995, p. 4) 
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De moderne business-georiënteerde management accountant moet goede communicatieve 
vaardigheden bezitten (Granlund & Lukka, 1998). Dit vraagt om een extraverte persoonlijkheid. 
Een actief persoon. Een strong controller neemt initiatief, is communicatief vaardig, makkelijk in 
de omgang en bouwt vertrouwen (Sathe, 1983). Dit leidt tot de volgende hypothese (H1): Een 
hoge score op Extraversion (E+) is positief gerelateerd aan de mate van betrokkenheid van de 
controller bij operationele beslissingen.  
2. Zorgvuldigheid (tegenover laksheid en gebrek aan motivatie  Conscientiousness 
Bij conscientiousness gaat het om het aantal doelen dat een persoon nastreeft (Howard & 
Howard, 1995). Personen die hoog scoren op conscientiousness (Focused  C+) zijn 
voorzichtig, grondig, verantwoordelijk, betrouwbaar, georganiseerd, precies en nauwgezet. Zij 
leggen zich op minder doelen toe en hebben een hoge mate van zelfdiscipline. Dit zijn 
kenmerken die terug te vinden zijn bij de klassieke rol van boekhouder, ook wel bookkeeper 
genoemd. Van belang is een juiste, volledige en tijdige vastlegging en rapportage van financiële 
gegevens en kennis van verslagleggingsregels zoals bijvoorbeeld US GAAP of IFRS. Dit past 
bij een rol die tegenwoordig de financial controller uitoefent. Dit in tegenstelling tot de business-
georiënteerde controller die business en commercieel minded is. De business-georiënteerde 
controller heeft veel contacten buiten zijn afdeling en is actief betrokken bij besluitvorming. Dit 
onderzoek richt zich dan ook met name op de business-georiënteerde controller.  
Personen die laag scoren op conscientiousness (Flexible  C-) zijn onverantwoordelijk, 
chaotisch en onnauwkeurig. Zij streven meer doelen na en zijn sneller afgeleid. In onderstaande 
tabel 3 worden de aspecten van Conscientiousness beschreven (Howard & Howard, 1995). 
 
Tabel 3. Aspecten van Conscientiousness (Howard & Howard, 1995, p. 6) 
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3. Openheid voor ervaringen  Openness 
Openness verwijst naar de interesses tot welke een persoon is aangetrokken en in welke mate 
deze interesses worden nagestreefd (Howard & Howard, 1995). Personen die hoog scoren op 
openness (Explorer  O+) zijn intellectueel, fantasierijk, origineel, creatief, vindingrijk, gevoelig 
en ruimdenkend. Zij hebben vele interesses en staan open voor nieuwe dingen. Personen die 
laag scoren (Preserver  O-) zijn conservatief, mijden wat nieuw en anders is. 
In onderstaande tabel 4 worden de aspecten van Openness beschreven (Howard & Howard, 
1995). 
 
Tabel 4. Aspecten van Openness (Howard & Howard, 1995, p. 5) 
 
De moderne business-georiënteerde management accountant moet in staat zijn om 
veranderingsprojecten te runnen (Granlund & Lukka, 1998). Dit vraagt om een persoonlijkheid 
die openstaat voor nieuwe dingen en creatief is. Een change agent. Een strong controller heeft 
technische kennis (Sathe, 1983). Dit leidt tot de volgende hypothese (H2): Een hoge score op 
Openness (O+) is positief gerelateerd aan de mate van betrokkenheid van de controller bij 
operationele beslissingen. 
4. Goedaardig en warm tegenover kwaadaardig en kil  Agreeableness 
Bij agreeableness gaat het om het aantal bronnen waaruit een persoon zijn normen voor juist 
gedrag put (Howard & Howard, 1995). Personen die hoog scoren op agreeableness (Adapter  
A+) zijn vriendelijk, sympathiek, behulpzaam, onzelfzuchtig, meegaand, bescheiden, 
zachtaardig en coöperatief (Roccas et al., 2002). Zij zijn bereid anderen te helpen, open en 
oprecht en zien anderen als eerlijk en goedbedoelend. Personen die hierop laag scoren 
(Challenger  A-) zijn kil, afstandelijk, geen teamspeler, inflexibel. Zij volgen hun eigen 
innerlijke stem (Howard & Howard, 1995). 
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In onderstaande tabel 5 worden de aspecten van Agreeableness beschreven (Howard & 
Howard, 1995). 
 
Tabel 5. Aspecten van Agreeableness (Howard & Howard, 1995, p. 5) 
 
Ten Rouwelaar & Bots (2008) constateren dat controllers met een agreeable karakter minder 
betrokken zijn bij operationele beslissingen wat anders is dan verwacht.  
De controller moet vaardigheden bezitten op het gebied van teamwork en ook zeer bekwaam 
zijn als communicator en luisteraar (Lippolis & Romanazzi, 2005). De controller stelt zijn kennis 
en expertise ten dienste van managers en helpt hen bij het nemen van beslissingen (Maas, 
2005). De service-aid (servicerol) heeft veel contact met lager en middenmanagement (Hopper 
1980). De servicerol wordt vaker gezien in een gedecentraliseerde setting.  
Dit onderzoek is gehouden binnen één bedrijf waarbij de externe en interne omgevingsfactoren 
constant worden gehouden. Nadere toelichting wordt hierover gegeven in paragraaf 3.1.2. 
Controllers werken in een decentrale omgeving waarin o.a. teamwork, proactiviteit en flexibiliteit  
belangrijk zijn. Dit leidt tot de volgende hypothese (H3): Een hoge score op Agreeableness  
(A+) is positief gerelateerd aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele 
beslissingen. 
 
5. Emotionele stabiliteit (tegenover neuroticisme)  Neuroticism 
Bij neuroticism gaat het om prikkels die negatieve emoties bij een persoon opwekken. Personen 
die hoog scoren op neuroticism (Reactive  R+) zijn bezorgd, snel neerslachtig, snel boos, 
onzeker en hebben moeite om te gaan met stress (Howard & Howard, 1995). Zij ervaren een 
variatie aan prikkels die niet sterk hoeven te zijn om hen te hinderen. Personen die hierop laag 
scoren (Resilient  R-) zijn kalm, gebalanceerd en emotioneel stabiel. Zij ervaren minder 
prikkels in hun omgeving en de prikkels moeten sterk zijn om hen te hinderen. Zij zijn koersvast, 
onverstoorbaar en moeilijk hiervan af te wijken. Hierbij valt te denken aan luchtverkeersleiders, 
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piloten tot militaire sluipschutters, finance managers en engineers. 
In onderstaande tabel 6 worden de aspecten van Neuroticism beschreven (Howard & Howard, 
1995). 
 
Tabel 6. Aspecten van Neuroticism (Howard & Howard, 1995, p. 4) 
 
Ten Rouwelaar & Bots (2008) vonden geen bevestiging wat betreft controllers die laag scoren 
op neuroticism negatief gerelateerd zijn aan de betrokkenheid van de controller bij 
managementbeslissingen waarbij echter niet wordt ingegaan op het onderscheid tussen 
strategische en operationele beslissingen. De volgende hypothese zal worden getest (H4): Een 
lage score op Neuroticism (R-) is positief gerelateerd aan de mate van betrokkenheid van de 
controller bij operationele beslissingen. 
Naast de achtergrond en formulering van de hypothesen heeft deze paragraaf antwoord 
gegeven op de vierde deelvraag, namelijk welke persoonlijke eigenschappen kunnen worden 
onderscheiden. 
2.5   Samenvatting literatuuronderzoek 
 
In deze afsluitende paragraaf van hoofdstuk 2 wordt een samenvatting gegeven van het 
literatuuronderzoek aan de hand van het theoretisch kader wat de grondslag vormt voor de 
probleemstelling. Tevens wordt aangegeven wat verwacht wordt uit het onderzoek middels de 
hypothesen. 
 
Definitie controller 
Een allesomvattende definitie is wellicht onmogelijk maar de definitie van Verstegen et al. 
(2007, p. 11) geeft een goede beschrijving die antwoord geeft op de eerste deelvraag van dit 
rapport, namelijk: ‘a controller supports and advises the management of an organisation in 
realizing their economic, public and/or financial goals. Support is interpreted in terms of the 
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design and maintenance of management control and accounting information systems, and the 
procurement and distribution of information’. 
Controllerrollen 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er veel is geschreven over de rol van de controller in een 
organisatie de afgelopen decennia (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Granlund & Lukka, 1998; 
Hopper, 1980; Jablonsky & Barsky, 2000; Maas, 2005; Simon et al., 1954; Sathe, 1982, 1983; 
Verstegen et al., 2007). Simon et al. (1954) identificeerden controllers die het management 
voorzien van informatie over scorekeeping, attention directing en problem solving. Sathe (1982, 
1983) onderscheidt vier types van een controller: involved, independent, split and strong. 
Jablonsky & Barsky (2000) maken onderscheid tussen de business advocate en corporate 
policeman. Riedijk et al. (2002) omschrijven de financieel adviseur die het midden houdt tussen 
de corporatie policeman en de business advocate. De financieel adviseur vervult de rol van 
ondersteuner. De corporate policeman komt dicht in de buurt van de benaming beancounter 
zoals controllers vaak worden gezien door de buitenwacht (Friedman & Lyne, 1997). Hopper 
(1980) maakt een soortgelijke splitsing in rollen van de controller zoals Jablonsky & Barsky 
(2000), namelijk de bookkeeper en de service-aid. Burns & Baldvinsdottir (2005) onderzochten 
de opkomst van team/procesgeoriënteerde rollen voor hybride accountants. Maas (2005) 
constateert uit de literatuur dat controllers een vertrouwensrol, een toezichtsrol en een 
management-servicerol hebben. Bij Jablonsky & Barsky (2000) wordt de vertrouwensrol 
aangeduid als conformancerol, de toezichtsrol als de command & controlrol en de servicerol als 
competitive teamrol. Verstegen et al. (2007) constateren dat controllers functioneren als 
information adapters of watchmen. Bepalend hiervoor zijn persoonskenmerken en ervaring in 
finance en accounting. Ook stellen zij vast dat scorekeeping nog steeds een belangrijk 
onderdeel is van het dagelijkse werk van de controller. 
In recente publicaties wordt melding gemaakt van de verschuiving van de rol van de controller 
naar een meer business involved rol. De controller besteedt minder tijd aan routinematige taken 
als financiële rapportage, consolidatie, cost accounting, tax compliance en meer tijd aan 
business-georiënteerde taken (Caglio, 2003; Granlund & Lukka, 1998; Järvenpää, 2007; 
Russell et al., 1999). Decentralisatie van de controller naar de business drijft een business 
oriëntatie behoefte (Burns & Baldvinsdottir, 2005). Daarnaast is het zo dat controllers ook fysiek 
verhuizen van de accounting afdeling naar de operationele afdeling. Zij maken onderdeel uit 
van cross-functionele teams en zijn actief betrokken bij besluitvorming (Russell et al., 1999). Er 
wordt hen gevraagd om mee te denken en te beslissen over de toekomst van de business unit. 
Betrokkenheid controller bij operationele besluitvorming 
Organisaties groeien in omvang en complexiteit waardoor management niet alles in detail kan 
weten. Daarom is het belangrijk dat stafleden zoals de controller actief betrokken worden bij 
besluitvormingsprocessen door advies te geven over te volgen acties en kritisch te kijken naar 
plannen van management en deze te challengen (Sathe, 1983). De controller werkt als zodanig 
nauw samen met business operations en is in de rol van business partner van belang ter 
ondersteuning bij de operationele besluitvorming. Een controller die actief betrokken is bij 
besluitvorming heeft toegang tot gevoelige informatie en voortgang in besluitvorming waardoor 
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hij de mogelijkheid heeft om een halt toe te roepen tot slecht geadviseerde en illegale besluiten 
voordat deze zijn genomen. Een controller die niet actief betrokken is kan alleen reactief 
handelen (Sathe, 1983). Zoni & Merchant (2007) zoemen in hun onderzoek verder in op de 
betrokkenheid van de controller door een scheiding te maken tussen strategische en 
operationele beslissingen. Strategische beslissingen worden gezien als beslissingen die een 
impact hebben over twee jaar of meer. Operationele beslissingen hebben een impact binnen 
een jaar. Hierbij kun je denken aan debiteuren, voorraad, operationele kosten en kapitaalkosten 
(Matĕjka, 2002). Zoni & Merchant (2007, p. 38) constateren dat wat betreft betrokkenheid bij 
besluitvorming controllers meer betrokken zijn bij operationele beslissingen dan bij strategische 
beslissingen. 
Persoonlijke eigenschappen 
Daarnaast is er de afgelopen decennia veel onderzoek gedaan naar de rol van de controller en 
welke factoren van invloed zijn op de rol van de controller (Byrne & Pierce, 2007; De Loo, 
Verstegen en Swagerman, 2011; Sathe, 1982; Ten Rouwelaar, 2006; Ten Rouwelaar & Bots, 
2008; Verstegen et al., 2007; Zoni & Merchant, 2007). Er zijn drie categorieën van factoren die 
van invloed zijn op de rol van de controller binnen een organisatie. Dit zijn de externe 
omgevingsfactoren, de interne omgevingsfactoren en de persoonlijke 
eigenschappen/persoonskenmerken. In tabel 7 wordt een overzicht gegeven van de factoren 
die van invloed zijn op de rol van de controller. 
 
Externe Factoren Referentie 
Ontwikkelingen in ICT Verstegen et al. (2007), Caglio (2003),  
Lippolis & Romanazzi (2005), Järvenpää 
(2007) 
Ontwikkelingen op het gebied van 
management accounting/control 
Järvenpää (2007), Van der Meer-Kooistra 
(1999) 
Marktontwikkelingen Van der Meer-Kooistra (1999), Verstegen et 
al. (2007) 
Wijzigingen in wetgeving en regels De Loo, Verstegen en Swagerman (2011), 
Van der Meer-Kooistra (1999), Verstegen et 
al. (2007) 
  
Interne Factoren Referentie 
Centralisatie/Decentralisatie 
Järvenpää (2007), Van der Meer-Kooistra 
(1999) 
De grootte van een onderneming (in aantal 
werknemers) Verstegen et al. (2007) 
Human resource management (werving, 
training, carrière planning) Järvenpää (2007) 
Sturen van persoonlijke aandacht Järvenpää (2007) 
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Invoering rolmodel door topmanagement 
en financial management Järvenpää (2007) 
Aanpassen aan officiële waarden Järvenpää (2007) 
Storytelling Järvenpää (2007) 
Financiële situatie van een onderneming De Loo, Verstegen en Swagerman (2011) 
 
  
Persoonsgerelateerde 
Eigenschappen Referentie 
Aantal jaren ervaring in een financiële 
functie 
De Loo, Verstegen en Swagerman (2011), 
Verstegen et al. (2007) 
Werkzaam als staflid, lijnmanager, beide, of 
anders 
De Loo, Verstegen en Swagerman (2011), 
Verstegen et al. (2007) 
Iemand is rationeel of creatief Verstegen et al. (2007)  
Iemand is extravert of introvert Verstegen et al. (2007)  
Tabel 7. Factoren die van invloed zijn op de rol van de controller 
Uit onderzoek is gebleken dat persoonsgerelateerde eigenschappen een grotere invloed 
hebben dan de externe en interne omgevingsfactoren (Verstegen et al., 2007). Belangrijke 
persoonlijksgerelateerde eigenschappen zijn hierbij werkervaring, of iemand extravert of 
introvert is, of iemand rationeel of creatief is en of iemand werkt als staflid of als lijnmanager. Uit 
ander recent onderzoek blijkt dat de persoonlijke eigenschappen van belang zijn bij de 
betrokkenheid van de controller bij managementbeslissingen (Ten Rouwelaar & Bots, 2008). 
Verschillende typen organisaties vragen om verschillende type controllers. Wat vervolgens 
vraagt om verschillende persoonskenmerken (Van der Meer-Kooistra, 1999). Voor een 
effectieve samenwerking moeten controllers hun gedrag kunnen aanpassen aan de 
managementstijl van de business unit manager (Ten Rouwelaar, 2006). 
Er zijn verschillende manieren om persoonskenmerken te meten. Twee bekende methodes zijn 
The Big Five methode en The Myers-Briggs Type Indicator. De Big Five is oorspronkelijk 
gebaseerd op een Amerikaans onderzoek naar het gebruik van alle bijvoeglijke naamwoorden 
waarmee proefpersonen het karakter van een hun bekend persoon beschreven (Mahoney & 
Stasson, 2005). De Big Five kenmerken zijn: 
1. Extraversie (tegenover introversie)  Extraversion 
Personen die hoog scoren op extraversion zijn vaak sociaal, spraakzaam, energiek, assertief en 
actief. Personen die hierop laag scoren zijn gereserveerd, terugtrederig en voorzichtig (Roccas 
et al., 2002). Extraverte personen hebben een grotere sociale omgeving waarin zij sociale 
vaardigheden ontwikkelen die benodigd zijn om meerdere relaties te kunnen onderhouden. 
Introverte personen hebben minder sociale interacties. De moderne business-georiënteerde 
management accountant moet goede communicatieve vaardigheden bezitten (Granlund & 
Lukka, 1998). Dit vraagt om een extraverte persoonlijkheid. Een actief persoon. Een strong 
controller neemt initiatief, is communicatief vaardig, makkelijk in de omgang en bouwt 
vertrouwen (Sathe, 1983). 
2. Zorgvuldigheid (tegenover laksheid en gebrek aan motivatie  Conscientiousness 
Personen die hoog scoren op conscientiousness zijn voorzichtig, grondig, verantwoordelijk, 
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betrouwbaar, georganiseerd, precies en nauwgezet. Personen die hierop laag scoren zijn 
onverantwoordelijk, chaotisch en onnauwkeurig. 
3. Openheid voor ervaringen  Openness 
Personen die hoog scoren op openness zijn intellectueel, fantasierijk, origineel, creatief, 
vindinrijk, gevoelig en ruimdenkend. Personen die laag scoren zijn conservatief, mijden wat 
nieuw en anders is. De moderne business-georiënteerde management accountant moet in staat 
zijn om veranderingsprojecten te runnen (Granlund & Lukka, 1998). Dit vraagt om een 
persoonlijkheid die openstaat vor nieuwe dingen en creatief is. Een change agent. 
4. Goedaardig en warm tegenover kwaadaardig en kil  Agreeableness 
Personen die hoog scoren op agreeableness zijn vriendelijk, sympathiek, behulpzaam, 
onzelfzuchtig, meegaand, bescheiden, zachtaardig en coöperatief (Roccas et al, 2002). 
Personen die hierop laag scoren zijn kil, afstandelijk, geen teamspeler, inflexibel. De controller 
moet vaardigheden bezitten op het gebied van teamwork en ook zeer bekwaam zijn als 
communicator en luisteraar (Lippolis & Romanazzi, 2005). 
5. Emotionele stabiliteit (tegenover neuroticisme)  Neuroticism 
Personen die hoog scoren op neuroticism zijn bezorgd, snel neerslachtig, snel boos, onzeker en 
hebben moeite om te gaan met stress (Howard & Howard, 1995). Personen die hierop laag 
scoren zijn kalm, gebalanceerd en emotioneel stabiel. 
Wat betreft persoonlijke eigenschappen constateren Ten Rouwelaar & Bots (2008) dat 
extraverte controllers meer betrokken zijn bij strategische beslissingen en controllers die 
openstaan voor nieuwe dingen meer betrokken zijn bij operationele beslissingen. Controllers 
met een agreeable karakter zijn minder betrokken bij operationele beslissingen wat anders is 
dan verwacht door Ten Rouwelaar & Bots. Verder werd geen bevestiging gevonden wat betreft 
controllers die laag scoren op neuroticisme en hoog op zorgvuldigheid, negatief gerelateerd zijn 
op de betrokkenheid van de controller bij managementbeslissingen. Daarbij wordt echter niet 
ingegaan op het onderscheid tussen strategische en operationele beslissingen. 
 
Onderzoeksvraag en hypothesen 
Zoni & Merchant (2007) hebben onderzocht hoe betrokken controllers zijn bij 
managementbeslissingen in grote Italiaanse industriële ondernemingen, wat de oorzaken zijn 
van meer of minder betrokkenheid en of betrokkenheid significant geassocieerd is met het 
resultaat (winst) voor het bedrijf. Ten Rouwelaar & Bots (2008) bouwen verder op de studie van 
Zoni & Merchant. Ten Rouwelaar & Bots hebben onderzocht in hoeverre persoonlijke 
eigenschappen naast organisatorische factoren van invloed zijn op betrokkenheid van 
controllers bij managementbeslissingen. Daarbij worden twee vormen van controller 
betrokkenheid in management (controller involvement in management - CIM) onderscheiden: 
betrokkenheid bij strategische beslissingen en betrokkenheid bij operationele beslissingen. 
Gebleken is dat persoonlijke eigenschappen van controllers wel degelijk van belang zijn bij 
strategische en operationele beslissingen. Uit het onderzoek van Zoni & Merchant (2007) blijkt 
dat de meeste controllers tenminste enigszins betrokken zijn bij 
managementbesluitvormingsprocessen en dat sommige in hoge mate betrokken zijn. 
Controllers zijn meer betrokken bij operationele besluitvorming dan bij strategische 
22 
 
besluitvorming. Verder blijkt dat controller betrokkenheid bij ofwel strategische, operationele of 
beide types van beslissingen positief gerelateerd is aan situationele variabelen zoals 
kapitaalintensiteit en onderlinge operationele afhankelijkheid (hangt samen met in hoeverre 
financiële expertise kritisch is voor de business), financiële kennis van lijnmanagers, en 
formalisatie van het strategische plannings- en budgetteringsproces. Controller betrokkenheid is 
verder negatief gerelateerd aan het gebruik van controllerposities als training voor lijnfuncties. 
Over het geheel genomen bleek controller betrokkenheid positief geassocieerd te zijn met de 
resultaten van het bedrijf.  
De aanbevelingen die Zoni & Merchant doen voor toekomstig onderzoek vormen de basis van 
de onderzoeksvraag voor dit onderzoek, die luidt: In welke mate zijn controllers betrokken bij 
operationele managementbesluitvormingsprocessen en welke invloed hebben persoonlijke 
eigenschappen hierop? 
Uit de hypothesen blijkt dat verwacht wordt dat: (a) een hoge score op Extraversion (E+) positief 
gerelateerd is aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen, 
(b) een hoge score op Openness (O+) positief gerelateerd is aan de mate van betrokkenheid 
van de controller bij operationele beslissingen, (c) een hoge score op Agreeableness (A+) 
positief gerelateerd is aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele 
beslissingen, (d) een lage score op Neuroticism (R-) positief gerelateerd is aan de mate van 
betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. In tabel 7 is een overzicht 
gegeven van de factoren die van invloed zijn op de rol van de controller. In dit onderzoek zal 
gecontroleerd worden op de persoonlijke eigenschappen en zullen interne en externe 
omgevingsfactoren worden geneutraliseerd. De reden hiervoor is dat het onderzoek gehouden 
zal worden binnen één bedrijf waardoor externe en interne omgevingsfactoren constant 
gehouden worden en zodoende gemeten kan worden wat de invloed is van persoonlijke 
eigenschappen op de betrokkenheid van de controller bij operationele 
managementbesluitvormingsprocessen. In paragraaf 3.1.2 wordt een toelichting gegeven 
waarom externe en interne omgevingsfactoren constant worden gehouden. 
3. Onderzoeksopzet, uitvoering en verantwoording 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de methodologische aspecten van het onderzoek. Aan bod 
komen de onderzoeksopzet, de onderzoeksmethode en de uitvoering van het onderzoek. 
3.1.1  Onderzoeksopzet en ­methode 
 
Een onderzoeker heeft de keuze uit verschillende manieren van waarneming om een 
probleemstelling te onderzoeken. Het gebruik van een methode hangt af van (a) het type 
probleemstelling, (b) de mate van controle een onderzoeker heeft over gedragsmatige 
gebeurtenissen, en (c) de mate van focus op de huidige gebeurtenissen (Yin, 2009). 
Om de hypothesen te toetsen is in dit onderzoek gebruik gemaakt van een survey onderzoek, te 
weten een schriftelijke vragenlijst. De voordelen van een survey zijn dat er een groot aantal 
onderzoekseenheden kunnen worden benaderd, de kosten laag zijn en er statistische analyses 
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mee gemaakt kunnen worden. Een nadeel is dat de onderzoeker afhankelijk is van de 
daadwerkelijke reactie van de respondenten. Vaak is er een lage responsgraad bij schriftelijke 
enquêtes. In dit onderzoek is een vragenlijst uitgezet onder financiële medewerkers van het 
bedrijf waar ik werkzaam ben. De reden voor de schriftelijke enquête is het voorkomen van 
sociaal wenselijke antwoorden. De respondenten hebben de enquête als zodanig ook anoniem 
kunnen invullen. Onder financiële medewerkers wordt in dit geval verstaan financieel 
directeuren en controllers, management accountants, etc. die daar hiërarchisch onder vallen. 
De respondenten zijn vooraf geselecteerd. Om tot een selectie te komen heb ik de corporate 
controller benaderd die vervolgens de org charts van de business units heeft verstrekt ten 
aanzien van de financiële afdelingen. 
3.1.2  Onderzoek binnen Actuant 
 
De reden om de survey binnen één bedrijf te houden is om de externe factoren en interne 
omgevingsfactoren, zoals genoemd in tabel 7 in paragraaf 2.5, constant te houden zodat 
specifiek onderzoek gedaan kan worden naar de invloed van de persoonlijke eigenschappen op 
de betrokkenheid van de controller bij operationele besluitvormingsprocessen. 
Daarnaast heeft het ook een praktische reden omdat ik binnen het bedrijf werkzaam ben en 
daardoor ook een hogere responsgraad kan worden bereikt.   
Ik ben werkzaam bij Enerpac en het moederbedrijf is genaamd Actuant Corporation, dat haar 
hoofdkantoor heeft in Menomonee Falls, Amerika en is genoteerd aan de New York Stock 
Exchange. Actuant heeft wereldwijd rond de 6.000 medewerkers (6.700 per 31 augustus 2012). 
Actuant is een gediversificeerde organisatie dat bestaat uit drie divisies (segments) die 
verschillende, veelal niche markten bedienen. De drie divisies zijn Industrial, Energy en 
Engineered Solutions. Actuant heeft nog een vierde divisie genaamd Electrical, echter er is 
officieel aangekondigd dat deze divisie zal worden gedesinvesteerd en wordt als zodanig niet 
meer in de officiële cijfers naar de beurs toe opgenomen.  Elke divisie bevat verschillende 
business units van Actuant die meerdere markten binnen het segment bedienen. Onder de 
divisie Industrial vallen markten als industrie, infrastructuur, energie, mijnbouw en spoorwegen 
waar het gaat om het hydraulisch positioneren van zware objecten. De divisie Energy bedient 
markten als olie en gas, wind en nucleair door middel van veilige, betrouwbare connecties voor 
de vitale systemen, joint integrity producten en diensten, synthetische touwen en kabels. De 
divisie Engineered Solutions levert hydraulische systemen voor cabriolets, voor het heffen van 
truck cabines, heffen van MRI scanners en uitschuiven van recreational vehicles en daarnaast 
instrumentariums voor landbouwmachines en overige machines. Actuant heeft vestigingen in 
meer dan dertig landen. De divisies zijn zoals gezegd onderverdeeld in business units die elk 
hun eigen management team hebben. De financiële medewerkers zijn verspreid over tal van 
verschillende business units en landen. Alle divisies rapporteren uiteindelijk naar het Actuant 
leadership team dat bestaat uit de CEO, COO en CFO van Actuant plus de divisieleiders. 
 
Wat betreft het constant houden van de externe omgevingsfactoren zoals genoemd in tabel 7 
volgt de volgende toelichting. Als beursgenoteerd bedrijf is het voor Actuant belangrijk tijdige en 
accurate financiële gegevens te kunnen genereren voor belanghebbende partijen zowel intern 
als extern. ICT in de vorm van ERP systemen is daarom een belangrijk middel dat Actuant 
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gebruikt in al haar divisies. Daarnaast rapporteren alle business units de financiële cijfers in 
Hyperion zodat consolidatie op een efficiënte en gestructureerde wijze kan plaatsvinden. Dit 
geschiedt op basis van US GAAP regelgeving. De business units die onder de verschillende 
divisies van Actuant vallen zijn gevestigde namen binnen de markten die zij bedienen. 
Wat betreft het constant houden van de interne omgevingsfactoren zoals genoemd in tabel 7 
volgt de volgende toelichting. Zoals gezegd hebben business units binnen Actuant elk hun 
eigen management en is decentralisatie als zodanig ver doorgevoerd. Qua grootte zijn de 
divisies binnen Actuant gelijkwaardig en qua resultaten zijn de divisies de afgelopen twee jaar 
stabiel gebleven. Binnen Actuant zijn zaken op het gebied van (periodieke) beoordeling, 
ontwikkeling en training van werknemers geharmoniseerd/gestandaardiseerd. Het maakt dus 
niet uit voor welke business unit of divisie iemand werkt, de processen zijn hetzelfde op dit 
gebied. Daardoor krijgt iedere werknemer de aandacht die hij of zij verdient. Actuant vindt het 
belangrijk dat werknemers zich kunnen ontwikkelen. De visie van Actuant en het gehanteerde 
business model komt in alle geledingen van het bedrijf terug. De guiding values die daarbij 
horen komen ook weer terug in de doelstellingen van de business units maar ook van de 
werknemers.  
 
Dit onderzoek zal zoals gezegd toetsen op de factor persoonlijke eigenschappen die van 
invloed zijn op de rol van de controller bij operationele besluitvormingsprocessen. De Big Five 
methode is de meest gebruikte en ook onderzochte methode om persoonskenmerken te meten. 
Er zijn verschillende instrumenten ontwikkeld om de Big Five kenmerken te meten. Zo is er 
bijvoorbeeld de Big Five Inventory (John, Donahue & Kentle, 1991) die bestaat uit vierenveertig 
vragen die bovengenoemde kenmerken meten. Voor extraversie zijn er acht vragen en voor de 
vier andere kenmerken zijn er ieder negen vragen. Costa & McCrae (1992) ontwikkelden de 
Revised NEO Personality Inventory die bestaat uit 240 items die de Big Five meten door middel 
van zes specifieke facetten per factor. Aangezien tijd en kosten belangrijke factoren zijn binnen 
een onderzoek zijn er ook korte versies van meetinstrumenten ontwikkeld. Een voorbeeld is de 
Ten-Item Personality Inventory (TIPI) die is ontwikkeld door Gosling, Rentfrow en Swann 
(2003). Er zal gebruik gemaakt worden van de TIPI methode. De persoonlijke eigenschappen of 
iemand extravert of introvert is en of iemand rationeel of creatief is worden hiermee 
ondervangen. De TIPI methode wordt in de volgende paragraaf verder toegelicht. 
3.2   Meetinstrumenten 
 
In deze paragraaf worden de meetinstrumenten besproken van de constructen. Om de 
persoonskenmerken te meten is gekozen voor de Ten-Item Personality Inventory (TIPI) die is 
ontwikkeld door Gosling, Rentfrow en Swann (2003). Dit instrument meet de Big Five 
kenmerken door middel van twee vragen per kenmerk. Deze twee vragen meten de twee 
uitersten van elke persoonlijke eigenschap (+ en -). Bijvoorbeeld bij Extraversion wordt 
gevraagd in welke mate iemand extravert, enthusiastic is. Dit hangt samen met of iemand 
Extrovert (+) is. De tegenhanger hiervan is Introvert (E-) en de vraag die hierbij hoort is in welke 
mate iemand reserved, quiet is. Voor de statistische berekening moet dus bij de negatieve kant 
(-) van elke persoonlijke eigenschap hercodering plaatsvinden van de schaal. In bijlage 1 staan 
de vragen weergegeven. De schaal varieert van 1 tot 5, namelijk het grondig oneens zijn met de 
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persoonlijke eigenschap tot het grondig eens zijn. Deze schaal is ook gebruikt in het onderzoek 
van Ten Rouwelaar & Bots (2008). In het onderzoek van Gosling et al. (2003) is overigens een 
zevenpuntsschaal gebruikt. Uit het onderzoek van Gosling et al. (2003) kwam naar voren dat de 
TIPI methode een adequate methode is om de Big Five te meten wanneer tijd en ruimte beperkt 
zijn. Dit wordt ook bevestigd door Ehrhart et al. (2009) die de TIPI methode hebben onderzocht.  
Daarnaast is de respondenten gevraagd om aan te geven hoeveel jaren werkervaring zij 
hebben in een financiële functie. Uit onderzoek (Verstegen et al.,  2007) komt namelijk naar 
voren dat de persoonsgerelateerde eigenschap werkervaring van invloed is op de rol van de 
controller. Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de persoonlijke eigenschappen blijkt dat de 
Cronbach Alpha 0,016 is. Bij multi-item schalen vind je vaak een hogere score omdat er 
meerdere vragen gesteld worden die elkaar overlappen (Gosling et al., 2003, p. 516). De 
Cronbach Alpha score is hier erg laag en komt door het feit dat er maar twee vragen (items) per 
schaal zijn wat resulteert in lagere inter-item correlaties (Gosling et al.). 
Om de controller betrokkenheid bij operationele managementbesluitvormingsprocessen te 
meten is gebruik gemaakt van Sathe’s (1982, p. 162) instrument. Dit instrument vraagt welke rol 
de controller vervult wanneer besluiten worden genomen op bepaalde gebieden. In bijlage 1 
staan de vragen weergegeven. De schaal varieert van 1 tot 5, namelijk van geen rol in het 
besluitvormingsproces tot de enige besluitvormer. De Cronbach Alpha score is 0,859. 
4. Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek naar de betrokkenheid van de 
controller bij operationele managementbesluitvormingsprocessen en de invloed van 
persoonlijke eigenschappen hierop gepresenteerd. Allereerst wordt een toelichting gegeven op 
de respondenten die de survey hebben ingevuld en wordt de verdeling van de variabelen 
weergegeven. Vervolgens wordt ingegaan op de resultaten van de hypothesen. Tenslotte wordt 
ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de resultaten. 
 
4.1   Verdeling variabelen 
 
De enquête is gehouden onder 115 financiële medewerkers binnen Actuant Corporation. Een 
centrale e-mail is daartoe verzonden naar de respondenten met een korte uitleg wie ik ben, 
welke studie ik mee bezig ben, het doel van het onderzoek en de verwijzing naar de link waar 
de vragenlijst kan worden ingevuld. Uiteindelijk hebben 89 respondenten de vragenlijst 
ingevuld. Dit is een score van 77%. Van de respondenten is 47% tussen 1 en 4 jaar werkzaam 
in hun huidige functie, 66% is man, 39% is jonger dan 40 jaar, 49% heeft een bachelor diploma, 
36% een master of hoger en 58% is lid van het management team van de business unit 
waarvoor zij werkzaam zijn.  De resultaten zijn geëxporteerd naar Excel en vervolgens in SPSS 
geladen om de statistische analyses te kunnen maken. 
In tabel 8 is de verdeling van de variabelen weergegeven. De resultaten laten zien dat de 
respondenten enigszins betrokken zijn bij operationele beslissingen en dat een ruime 
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meerderheid meer dan 10 jaar werkzaam is in een financiële functie. Verder scoren de 
respondenten bovengemiddeld op extraversion en agreeableness, hoog op openness en laag 
op neuroticism. 
Variabele N Minimum Maximum Mode Median Mean St. deviation 
Betrokkenheid bij operationele beslissingen 89 7 26 23 17 17.21 5.39 
Aantal jaren werkzaam in een financiële functie 89 2 4 4 4 3.79 0.46 
Extraversion 89 3 10 6 7 6.93 1.79 
Openness 89 4 10 9 9 8.22 1.52 
Agreeableness 89 3 10 6 7 6.93 1.63 
Neuroticism 89 2 10 2 4 3.98 1.89 
Tabel 8. Verdeling van de variabelen        
 
4.2   Resultaten per hypothese 
 
Om de eerste hypothese (H1) te beantwoorden is de Spearman correlatie berekend tussen 
persoonlijke eigenschap Extraversion en de mate van betrokkenheid van de controller bij 
operationele beslissingen. Verwacht wordt dat een hoge score op Extraversion positief 
gerelateerd is aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. 
Tabel 9 laat zien dat persoonskenmerk Extraversion zeer zwak positief gerelateerd is aan de 
mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen en niet significant is 
(ρ=0.026 en p=0.406). 
  Correlatie met betrokkenheid van de 
 controller bij operationele beslissingen 
Variabele Verwachte resultaat Resultaat 
Extraversion + 0.026 
   
Notes: Significantie (one tailed) *p<0.05   
Tabel 9. Spearman correlatie tussen persoonlijke kenmerken en betrokkenheid controller bij 
              bij operationele beslissingen     
 
Hypothese 2 (H2) heeft de verwachting dat een hoge score op Openness positief gerelateerd is 
aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. Tabel 10 laat 
zien dat persoonskenmerk Openness zeer zwak negatief gerelateerd is aan de mate van 
betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen en niet significant is (ρ=-0.031 en 
p=0.387). De uitkomst is dus in tegenstelling tot de verwachting. 
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  Correlatie met betrokkenheid van de 
 controller bij operationele beslissingen 
Variabele Verwachte resultaat Restultaat 
Openness + -0.031 
   
Notes: Significantie (one tailed) *p<0.05   
Tabel 10. Spearman correlatie tussen persoonlijke kenmerken en betrokkenheid controller bij 
              bij operationele beslissingen     
 
Hypothese 3 (H3) heeft de verwachting dat een hoge score op Agreeableness positief 
gerelateerd is aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. 
Tabel 11 laat zien dat persoonskenmerk Agreeableness zwak negatief gerelateerd is aan de 
mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen en significant is (ρ=-
0.222 en p=0.018). De uitkomst is dus in tegenstelling tot de verwachting. 
  Correlatie met betrokkenheid van de 
 controller bij operationele beslissingen 
Variabele Verwachte resultaat Resultaat 
Agreeableness + -0.222* 
   
Notes: Significantie (one tailed) *p<0.05   
Tabel 11. Spearman correlatie tussen persoonlijke kenmerken en betrokkenheid controller bij 
              bij operationele beslissingen     
 
Hypothese 4 (H4) heeft de verwachting dat een lage score op Neuroticism positief gerelateerd 
is aan de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. Tabel 12 laat 
zien dat persoonskenmerk Neuroticism zeer zwak positief gerelateerd is aan de mate van 
betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen en niet significant is (ρ=0.075 en 
p=0.243). 
 Correlatie met betrokkenheid van de 
 controller bij operationele beslissingen 
Variabele Verwachte resultaat Resultaat 
Neuroticism + 0.075 
   
Notes: Significantie (one tailed) *p<0.05   
Tabel 12. Spearman correlatie tussen persoonlijke eigenschappen en betrokkenheid controller bij 
              bij operationele beslissingen   
 
De resultaten betreffende hypothese 1 en 4 zijn zwak positief en niet significant en de resultaten 
van hypothese 2 en 3 zijn in tegenstelling tot de verwachtingen waardoor er geen bevestiging is 
van de hypothesen. Wat zouden daar de oorzaken van zijn? Van de respondenten is 47% 
tussen 1 en 4 jaar werkzaam in hun huidige functie. Een groot gedeelte van de respondenten is 
dus relatief nieuw in hun functie. Van de respondenten is 61% jonger dan 45 en heeft 36% van 
de respondenten een universitaire opleiding of hoger. Daarnaast is 58% van de respondenten 
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lid van het managementteam. Het managementteam van een bedrijf houdt zich in belangrijke 
mate bezig met de strategie. Wellicht dat dit van invloed is op de persoonlijke eigenschappen 
en op de betrokkenheid bij operationele beslissingen. Om hierop antwoord te krijgen zou nader 
onderzoek moeten plaatsvinden. Een andere mogelijke oorzaak kan zijn de grootte van de 
steekproef. 
Uit het onderzoek van Verstegen et al. (2007) komt naar voren dat naast persoonlijke 
eigenschappen, ervaring in finance en accounting van invloed is op de rol van de controller. Van 
de respondenten blijkt 81% 10 jaar of meer werkervaring te hebben in een financiële functie. 
Tabel 13 laat zien dat jaren werkervaring licht positief gerelateerd is aan de mate van 
betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen en significant is (ρ=0.235 en 
p=0.013). 
  Correlatie met betrokkenheid van de 
 controller bij operationele beslissingen 
Variabele Verwachte resultaat Resultaat 
Aantal jaren werkzaam in een financiële functie + 0.235* 
   
Notes: Significantie (one tailed) *p<0.05   
Tabel 13. Spearman correlatie tussen jaren werkervaring en betrokkenheid controller bij 
              bij operationele beslissingen     
 
4.3   Discussie 
 
Uit het onderzoek van Zoni & Merchant (2007) kwam naar voren dat de meeste controllers 
enigszins betrokken zijn bij managementbesluitvormingsprocessen en dat sommige controllers 
in hoge mate betrokken zijn. Controllers zijn meer betrokken bij operationele besluitvorming dan 
bij strategische besluitvorming. Over het geheel genomen bleek controller betrokkenheid 
positief geassocieerd te zijn met de resultaten van het bedrijf. 
Dit onderzoek heeft zich gericht op de betrokkenheid van de controller bij operationele 
managementbeslissingen en de invloed van persoonlijke eigenschappen hierop. Uit de 
resultaten van de survey blijkt dat controllers enigszins betrokken zijn bij operationele 
beslissingen. Dit bevestigt dus wat Zoni & Merchant (2007) constateerden. Aangezien niet 
gecontroleerd is op de mate van betrokkenheid bij strategetische beslissingen kan geen 
uitspraak worden gedaan of controllers meer betrokken zijn operationele dan wel strategische 
besluitvorming zoals Zoni & Merchant hebben gedaan. Wat betreft de invloed van persoonlijke 
eigenschappen op de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen 
geven de resultaten van de enquête geen bevestiging van de hypothesen. Er kan dus geen 
uitspraak worden gedaan over welke persoonlijke eigenschappen van invloed zijn op de 
betrokkenheid van controllers bij operationele managementbesluitvormingsprocessen. Alleen 
Agreeableness blijkt een zwakke invloed te hebben. Uit de literatuur blijkt dat persoonlijke 
eigenschappen een grotere invloed hebben op de rol van de controller binnen een organisatie  
dan de externe en interne omgevingsfactoren (Verstegen et al., 2007). Er is echter nog bijna 
geen onderzoek gedaan naar wat nu de invloed is van persoonlijke eigenschappen op de mate 
29 
 
van betrokkenheid van de controller bij managementbeslissingen. Ten Rouwelaar & Bots (2008) 
hebben onderzocht in welke mate de betrokkenheid van de controller bij 
managementbesluitvormingsprocessen wordt beïnvloed door organisatorische factoren en door 
persoonlijke eigenschappen van de controller. Zij maakten hierbij een onderscheid in 
strategische en operationele beslissingen. Wat betreft de operationele beslissingen 
concludeerden zij dat deze positief gerelateerd is aan controllers die openstaan voor nieuwe 
dingen (Openness) maar negatief gerelateerd aan controllers die tolerant zijn (Agreeableness) 
en ‘accepting towards others’ (Ten Rouwelaar & Bots, 2008, p. 2). Het onderzoek van Ten 
Rouwelaar & Bots is gedaan onder 77 Nederlandse bedrijven die behoren tot een homogene 
groep van grote, multi divisie organisaties. Het onderzoek van Zoni & Merchant is gehouden 
onder 17 grote Italiaanse industriële bedrijven. Dit onderzoek is gehouden binnen één 
Amerikaans beursgenoteerd bedrijf. Van de 89 respondenten is 39% afkomstig uit Amerika, 
20% uit Nederland, 8% uit Engeland en voor de rest uit diverse landen in Azië en Midden- en 
Zuid-Amerika. Wellicht dat hierdoor andere resultaten zijn verkregen aangezien het om één 
bedrijf gaat en de voornamelijk Amerikaanse cultuur binnen de organisatie. De nationale cultuur 
is een factor die verschillen tussen landen kan verklaren. Verschillende landen hebben 
verschillende culturen. Hofstede (1980) heeft in het verleden onderzoek gedaan naar de 
bedrijfscultuur en nationale cultuur gebaseerd op een onderzoek onder medewerkers van IBM 
in 40 landen wat in later onderzoek werd uitgebreid met 10 landen en drie regio’s. De nationale 
cultuur werd beschreven aan de hand van vier dimensies: power distance, masculinity versus 
feminity, individualism versus collectivism en uncertainty avoidance. Amerika scoorde 
bijvoorbeeld hoog op individualisme en op masculinity (mannelijkheid) terwijl Nederland en de 
Scandinavische landen meer feminine (vrouwelijke) zijn. Het is dus interessant om in 
toekomstig onderzoek te kijken of cultuur een rol speelt. 
4.4   Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Betrouwbaarheid heeft te maken met de stabiliteit van het onderzoeksresultaat. Wanneer het 
onderzoek zou worden herhaald, krijgen we dan dezelfde resultaten? In dit onderzoek wordt 
gebruik gemaakt van een survey. Belangrijk voor betrouwbaarheid bij een survey is dat een 
item hetzelfde meet over vergelijkbare respondenten. Om de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te vergroten is gebruik gemaakt van bestaande vragenlijsten. Om de mate van 
betrokkenheid van de controller bij managementbesluitvormingsprocessen te meten is gebruik 
gemaakt van de vragenlijst van Sathe (1982, p. 162). Om de persoonlijke eigenschappen van 
de controller te meten is gebruik gemaakt van de Ten-Item Personality Inventory (TIPI) 
ontwikkeld door Gosling, Rentrow en Swann (2003). 
Bij validiteit gaat het om interne validiteit en externe validiteit. Interne validiteit betreft de mate 
waarin een instrument meet wat het beoogt te meten. Aangezien in dit onderzoek gebruik is 
gemaakt van bestaande geijkte instrumenten ten behoeve van de survey, is de interne validiteit 
gewaarborgd. Externe validiteit betreft de mate waarin de resultaten van een onderzoek te 
generaliseren zijn. De externe validiteit van dit onderzoek is beperkt. Het onderzoek is namelijk 
gedaan binnen één organisatie waardoor generalisatie naar andere organisaties niet zo maar 
kan plaatsvinden ondanks het feit dat de vragenlijst door 77% van de aangeschreven 
respondenten is ingevuld.  
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5. Conclusies, beperkingen en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk wordt besproken welke conclusies er kunnen worden getrokken uit de 
antwoorden op de onderzoeksvragen. Daarnaast komen de beperkingen en aanbevelingen aan 
de orde.  
5.1   Conclusies 
 
Dit onderzoek heeft zich gericht op de betrokkenheid van de controller bij operationele 
managementbesluitvormingsprocessen en te bepalen in hoeverre persoonlijke eigenschappen 
de betrokkenheid beïnvloeden. Het doel is geweest om voort te bouwen op het onderzoek van 
Zoni & Merchant (2007) en zodoende een bijdrage te leveren op dit vlak van de wetenschap. 
Het onderzoek is gedaan onder financiële medewerkers van een beursgenoteerd Amerikaans 
bedrijf genaamd Actuant Corporation. 
De eerste vier deelvragen zijn beantwoord met behulp van het literatuuronderzoek. De 
antwoorden deze deelvragen luiden als volgt. 
1. Wat is de definitie van een controller? 
Een allesomvattende definitie is wellicht onmogelijk maar de definitie van Verstegen et al. 
(2007) geeft een goede beschrijving, namelijk: ‘a controller supports and advises the 
management of an organisation in realizing their economic, public and/or financial goals. 
Support is interpreted in terms of the design and maintenance of management control and 
accounting information systems, and the procurement and distribution of information’. 
2. Welke controllerrollen worden er o.a. in de literatuur onderscheiden? 
Onderstaand zijn de controllerrollen die zijn beschreven in het literatuuronderzoek. Hierbij moet 
worden opgemerkt dat er in de literatuur ongetwijfeld nog meerdere rollen worden 
onderscheiden. 
Controllerrollen Referentie 
Involved, independent, split, strong 
controller 
Sathe (1982, 1983) 
Corporate policeman, business advocate Jablonsky & Barsky (2000) 
Financieel adviseur Riedijk et al. (2002) 
Beancounter Friedman & Lyne (1997) 
Bookkeeper, service-aid Hopper (1980) 
Vertrouwensrol, toezichtsrol, management-
servicerol Maas (2005) 
Information adapter, watchman Verstegen et al. (2007) 
Reporting business analyst, business 
system analyst 
De Loo, Verstegen en Swagerman 
(2011) 
Historian, watchdog, adviser/consultant, 
change agent Granlund & Lukka (1998) 
Tabel 14. Controllerrollen in de literatuur 
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3. Wat wordt verstaan onder operationele beslissingen? 
Operationele beslissingen zijn beslissingen die een impact hebben binnen een jaar (Zoni & 
Merchant, 2007). Hierbij kun je denken aan debiteuren, voorraad, operationele kosten en 
kapitaalkosten (Matĕjka, 2002). 
4. Welke persoonlijke eigenschappen kunnen worden onderscheiden? 
De volgende persoonlijke eigenschappen kunnen worden onderscheiden: extraversion, 
conscientiousness, openness, agreeableness en neuroticism. Deze worden de Big Five 
genoemd (Mahoney & Stasson, 2005). 
Met behulp van de uitkomsten van de survey wordt een antwoord gegeven op de vijfde en 
laatste deelvraag en de hoofdvraag van het onderzoek. Deelvraag vijf luidt als volgt: welke 
persoonlijke eigenschappen zijn mogelijk van invloed op de betrokkenheid van controllers bij 
operationele managementbesluitvormingsprocessen? De resultaten laten zien dat er bij 
hypothese 1 en 4 een zeer zwakke positieve correlatie is maar die niet significant is. De 
resultaten van hypothese 2 en 3 zijn in tegenstelling tot de verwachting. Bij hypothese 3 is de 
uitkomst significant, wat betekent dat er bij Agreeableness een zwak negatieve correlatie is met 
de mate van betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. Als gevolg hiervan 
luidt het antwoord op deelvraag vijf dat dit onderzoek niet kan bevestigen welke persoonlijke 
eigenschappen van invloed zijn op de betrokkenheid van controllers bij operationele 
managementbesluitvormingsprocessen. Alleen Agreeableness heeft een zwakke invloed. 
Als laatste zal een antwoord worden gegeven op de hoofdvraag die luidt: in welke mate zijn 
controllers betrokken bij operationele managementbesluitvormingsprocessen en welke invloed 
hebben persoonlijke eigenschappen hierop? De onderzoeksresultaten laten zien dat controllers 
enigszins betrokken zijn operationele beslissingen. Ook is gebleken dat jaren werkervaring van 
invloed is op de betrokkenheid van de controller bij operationele beslissingen. De 
onderzoeksresultaten zijn dusdanig dat niet beantwoord kan worden welke invloed persoonlijke 
eigenschappen hebben op de mate van betrokkenheid van controllers bij operationele 
beslissingen. 
5.2   Beperkingen 
 
Aan dit onderzoek zijn beperkingen verbonden. Het onderzoek is gedaan binnen één 
organisatie waardoor de externe validiteit wordt beperkt. De steekproefgrootte is daarnaast 
beperkt. Totaal zijn namelijk 115 personen in de steekproef betrokken. Echter, een 
responsgraad van 77% is wel aanzienlijk. Als laatste beperking kan worden genoemd dat bij het 
meten van de persoonlijke eigenschappen de TIPI methode is gebruikt. Deze is gebruikt omdat 
tijd en ruimte beperkt waren. Om wellicht een uitgebreidere analyse op persoonlijke 
eigenschappen te kunnen doen zou bijvoorbeeld de Big Five Inventory (John, Donahue & 
Kentle, 1991) gebruikt kunnen worden in toekomstig onderzoek.  
5.3   Aanbevelingen 
 
Er is in het verleden veel onderzoek gedaan naar de rol van de controller in een organisatie en 
welke factoren van invloed zijn op de rol van de controller. Echter, er is tot op heden slechts 
beperkt onderzoek gedaan naar de mate van betrokkenheid van de controller bij 
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managementbeslissingen laat staan de invloed van persoonlijke eigenschappen hierop. Zoni & 
Merchant (2007) hebben hiertoe een aanzet gegeven door controller betrokkenheid bij 
managementbeslissingen te onderzoeken en welke factoren meer of minder invloed 
veroorzaken. Dit onderzoek heeft hierop voortgebouwd door controller betrokkenheid bij 
operationele managementbeslissingen te onderzoeken en te bepalen in hoeverre persoonlijke 
eigenschappen deze betrokkenheid beïnvloeden. Het is dan ook aan te bevelen dat verder 
onderzoek op dit vlak wordt gedaan door de scope uit te breiden naar meerdere organisaties, 
industrieën om zodoende generalisatie te vergroten en meer inzicht te krijgen wat betreft de 
invloed van persoonlijke eigenschappen. 
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Bijlage 1. Enquêtevragen 
 
Research Controller involvement in management decision making and the influence of 
personal characteristics 
Dear reader, 
 
This survey is part of the thesis I am preparing for the study master of science in management. 
 
The survey has been prepared to investigate the controller involvement in management decision making 
and is addressed to finance staff within the Actuant organization. 
 
It will take approximately 5 minutes of your time to complete the survey and will be anonymous. Please 
make sure that you answer all questions. 
 
Your cooperation is highly appreciated. 
 
Best regards, 
Jaap Willigenburg 
___________________________________________________________________________ 
I. General 
 
1. What is your gender?  
Male 
Female 
 
2. What is your age? 
Younger than 35 
Between 35 and 39 
Between 40 and 44 
Between 45 and 49 
Between 50 and 64 
65 or older 
3. In which country are you located? 
………… 
 
 
4. For which Actuant business unit are you working? 
………… 
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 5. What is your function title? 
………… 
 
6. What is your highest educational qualification attained? 
College 
Bachelor 
Master or higher 
 
7. How many years of experience do you have in a finance/controlling function? 
Less than 1 year 
Between 1 and 4 years 
Between 5 and 9 years 
10 years or more 
 
8. How many years are you working in your current role? 
Less than 1 year 
Between 1 and 4 years 
Between 5 and 9 years 
10 years or more 
 
9. Are you a management team member? 
Yes 
No 
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II. Involvement in Management Decision Making 
 
Below is mentioned a list of decision areas 
To what extend are you involved in the decision making process of each area? 
 
1 = I have no role in the decision-making process 
2 = My opinion is solicited prior to decisions being made by others 
3 = I am a minor participant in the decision making 
4 = I am a major participant in the decision making 
5 = I am the sole decision maker 
 
    
I have no role in the 
decision‐making 
process 
My opinion is 
solicited prior to 
decisions being 
made by others 
I am a minor 
participant in 
the decision 
making 
I am a major 
participant in 
the decision‐
making 
I am the sole 
decision 
maker 
  Decision Area  1  2  3  4  5 
10  Capital investment                
11  Credit policy                
12  Pricing policy                
13  Inventory policy                
14  Settling customer claims                
15  Stopping customer deliveries                
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III. Personal characteristics 
 
  Please indicate your personal  Disagree  Disagree  Neither  Agree  Agree 
  characteristics.  strongly  a little  agree nor disagree  a little  strongly 
  I see myself as:  1  2  3  4  5 
16  Extravert, enthusiastic                
17  Critical, quarrelsome                
18  Dependable, self‐disciplined                
19  Anxious, easily upset                
20  Open to new experiences, complex                
21  Reserved, quiet                
22  Sympathetic, warm                
23  Disorganized, careless                
24  Calm, emotionally stable                
25  Conventional, uncreative           
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 Bijlage 2. Uitdraai SPSS: recode persoonlijke eigenschappen: Critical, 
quarrelsome; Anxious, easily upset; Reserved, quiet; Disorganized, 
careless; Conventional, uncreative 
 
 
 
RECODE Criticalquarrelsome Anxiouseasilyupset Reservedquiet 
Disorganizedcareless Conventionaluncreative (1=5) (2=4) (3=3) (4=2) (5=1). 
EXECUTE. 
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Bijlage 3. Uitdraai SPSS: correlatie Extraversion met operationele 
beslissingen 
 
 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=Extraversion operbesl 
  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
Nonparametric Correlations 
 
 
Correlations 
 Extraversion Operationele 
besluitvorming 
Correlation Coefficient 1.000 .026
Sig. (1-tailed) . .406Extraversion 
N 89 89
Correlation Coefficient .026 1.000
Sig. (1-tailed) .406 .
Spearman's rho 
Operationele besluitvorming 
N 89 89
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Bijlage 4. Uitdraai SPSS: correlatie Openness met operationele 
beslissingen 
 
 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=Openness operbesl 
  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
Nonparametric Correlations 
 
 
Correlations 
 Openness Operationele 
besluitvorming 
Correlation Coefficient 1.000 -.031
Sig. (1-tailed) . .387Openness 
N 89 89
Correlation Coefficient -.031 1.000
Sig. (1-tailed) .387 .
Spearman's rho 
Operationele besluitvorming 
N 89 89
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Bijlage 5. Uitdraai SPSS: correlatie Agreeableness met operationele 
beslissingen 
 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=Agreeableness operbesl 
  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
Nonparametric Correlations 
 
 
Correlations 
 Agreeableness Operationele 
besluitvorming 
Correlation Coefficient 1.000 -.222*
Sig. (1-tailed) . .018Agreeableness 
N 89 89
Correlation Coefficient -.222* 1.000
Sig. (1-tailed) .018 .
Spearman's rho 
Operationele besluitvorming 
N 89 89
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
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Bijlage 6. Uitdraai SPSS: correlatie Neuroticism met operationele 
beslissingen 
 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=Neuroticism operbesl 
  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
 
Nonparametric Correlations 
 
 
Correlations 
 Neuroticism Operationele 
besluitvorming 
Correlation Coefficient 1.000 .075
Sig. (1-tailed) . .243Neuroticism 
N 89 89
Correlation Coefficient .075 1.000
Sig. (1-tailed) .243 .
Spearman's rho 
Operationele besluitvorming 
N 89 89
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Bijlage 7. Uitdraai SPSS: correlatie jaren werkervaring met operationele 
beslissingen 
 
 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=Jarenwerkervaring operbesl 
  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
Nonparametric Correlations 
 
 
Correlations 
 Werkervaring Operationele 
besluitvorming 
Correlation Coefficient 1.000 .235*
Sig. (1-tailed) . .013Werkervaring 
N 89 89
Correlation Coefficient .235* 1.000
Sig. (1-tailed) .013 .
Spearman's rho 
Operationele besluitvorming 
N 89 89
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
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Bijlage 8. Uitdraai SPSS: descriptive statistics 
 
FREQUENCIES VARIABLES=Jarenwerkervaring operbesl Extraversion Openness 
Agreeableness Neuroticism 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM MEAN MEDIAN MODE 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=ANALYSIS. 
 
 
Frequencies 
 
Statistics 
 Werkervaring Operationele 
besluitvorming 
Extraversion Openness Agreeableness Neuroticism 
Valid 89 89 89 89 89 89
N 
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 3.79 17.2135 6.9326 8.2247 6.9326 3.9775
Median 4.00 17.0000 7.0000 9.0000 7.0000 4.0000
Mode 4 23.00 6.00 9.00 6.00 2.00
Std. Deviation .464 5.39038 1.78884 1.52071 1.62926 1.89483
Variance .215 29.056 3.200 2.313 2.654 3.590
Range 2 19.00 7.00 6.00 7.00 8.00
Minimum 2 7.00 3.00 4.00 3.00 2.00
Maximum 4 26.00 10.00 10.00 10.00 10.00
 
 
 
Frequency Table 
 
Werkervaring 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Tussen 1 en 4 jaar 2 2.2 2.2 2.2 
Tussen 5 en 9 jaar 15 16.9 16.9 19.1 
10 jaar of meer 72 80.9 80.9 100.0 
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
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Operationele besluitvorming 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
7.00 1 1.1 1.1 1.1
8.00 4 4.5 4.5 5.6
9.00 2 2.2 2.2 7.9
10.00 7 7.9 7.9 15.7
11.00 3 3.4 3.4 19.1
12.00 5 5.6 5.6 24.7
13.00 1 1.1 1.1 25.8
14.00 8 9.0 9.0 34.8
15.00 5 5.6 5.6 40.4
16.00 6 6.7 6.7 47.2
17.00 5 5.6 5.6 52.8
18.00 4 4.5 4.5 57.3
19.00 2 2.2 2.2 59.6
20.00 3 3.4 3.4 62.9
21.00 7 7.9 7.9 70.8
22.00 4 4.5 4.5 75.3
23.00 9 10.1 10.1 85.4
24.00 7 7.9 7.9 93.3
25.00 5 5.6 5.6 98.9
26.00 1 1.1 1.1 100.0
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
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Extraversion 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
3.00 1 1.1 1.1 1.1
4.00 8 9.0 9.0 10.1
5.00 10 11.2 11.2 21.3
6.00 21 23.6 23.6 44.9
7.00 15 16.9 16.9 61.8
8.00 11 12.4 12.4 74.2
9.00 17 19.1 19.1 93.3
10.00 6 6.7 6.7 100.0
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
 
 
Openness 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
4.00 1 1.1 1.1 1.1
5.00 4 4.5 4.5 5.6
6.00 9 10.1 10.1 15.7
7.00 12 13.5 13.5 29.2
8.00 18 20.2 20.2 49.4
9.00 24 27.0 27.0 76.4
10.00 21 23.6 23.6 100.0
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
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Agreeableness 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
3.00 1 1.1 1.1 1.1
4.00 5 5.6 5.6 6.7
5.00 11 12.4 12.4 19.1
6.00 21 23.6 23.6 42.7
7.00 16 18.0 18.0 60.7
8.00 19 21.3 21.3 82.0
9.00 11 12.4 12.4 94.4
10.00 5 5.6 5.6 100.0
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
 
 
Neuroticism 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
2.00 24 27.0 27.0 27.0
3.00 18 20.2 20.2 47.2
4.00 20 22.5 22.5 69.7
5.00 10 11.2 11.2 80.9
6.00 5 5.6 5.6 86.5
7.00 7 7.9 7.9 94.4
8.00 3 3.4 3.4 97.8
9.00 1 1.1 1.1 98.9
10.00 1 1.1 1.1 100.0
Valid 
Total 89 100.0 100.0  
 
 
 
